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Введение. Новизна проведенного исследования состоит в рассмотрении проблем конфликтности 
в университетах как результата их трансформации, а также усиливающейся дифференциации вузов-
ских сообществ, на что указывает и отклонение общекультурных векторов при измерении организа-
ционной культуры. Авторами решается актуальная задача оценки уровня конфликтности как между 
профессорско-преподавательским составом и административно-управленческим персоналом, так 
и внутри поколенческих групп. Цель статьи – анализ построения нового метода количественной 
оценки уровня конфликтности между профессиональными группами, порождаемой организационной 
культурой; исследование динамики изменения уровня конфликтности между профессиональными 
группами и возрастными когортами университетов России.
Материалы и методы. В исследовании уровень конфликтности определяется как разность обще-
культурных векторов, найденных для каждой из целевых возрастных групп, исходя из статусных 
и возрастных характеристик, отражающих поведенческие особенности поколений, их профессио-
нальную компетентность путем анализа экспертных оценок по методике изучения организационной 
культуры OCAI К. Камерона и Р. Куинна. Эмпирические материалы статьи получены в результате 
социологического исследования, в рамках которого было опрошено 384 респондента из 18 универ-
ситетов, представляющих 12 регионов Российской Федерации.
Результаты исследования. В результате проведенного исследования было определено, что состояние 
уровня конфликтности между поколенческими группами профессорско-преподавательского состава 
и административно-управленческого персонала соответствует «холодному конфликту» в модели 
констелляций Ф. Глазгла. Столкновение ценностных паттернов различных возрастных групп в усло-
виях перманентно текущей трансформации вызывает нарастание конфликтности, минимальный ее 
уровень достигается в одинаковых возрастных группах профессорско-преподавательского состава 
и административно-управленческого персонала. Определенное влияние на уровень конфликтности 
© Томилин О. Б., Клюев А. К., Другова Е. А., Фадеева И. М., Томилин О. О., 2019
УДК 316.485:378.4
DOI: 10.15507/1991-9468.095.023.201902.265-283
http://edumag.mrsu.ruISSN 1991-9468 (Print), 2308-1058 (Online)
СОЦИАЛЬНАЯ СТРУКТУРА, СОЦИАЛЬНЫЕ 
ИНСТИТУТЫ И ПРОЦЕССЫ /  
SOCIAL STRUCTURE, SOCIAL INSTITUTIONS  
AND PROCESSES
Контент доступен под лицензией Creative Commons Attribution 4.0 License. 
The content is available under Creative Commons Attribution 4.0 License.
* Разрушу и воздвигну (лат.).
СОЦИАЛЬНАЯ СТРУКТУРА, СОЦИАЛЬНЫЕ ИНСТИТУТЫ И ПРОЦЕССЫ266
ИНТЕГРАЦИЯ ОБРАЗОВАНИЯ. Т. 23, № 2. 2019
между рассматриваемыми целевыми группами оказывает степень адекватности уровня поставленных 
целей и задач университета имеющейся ресурсной базе.
Обсуждение и заключение. Методы исследования организационной культуры расширяют и допол-
няют методы современной конфликтологии в диагностике состояния коллектива и прогнозирования 
мероприятий по повышению ее эффективности. Материалы исследования могут быть полезны 
в практической работе руководителям вузов как научно-методические рекомендации по изучению 
и стабилизации процессов конфликтности в университетах, а также в организациях производственной 
сферы.
Ключевые слова: организационная культура, общекультурный вектор, академическая идентичность, 
университетские субидентичности, уровень конфликтности
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Introduction. The authors tackle the topical problem of assessing the conflict level between subidentical 
groups: “management academics” (professors and lectures staff) and “academic managers” (administrative 
managing staff). The aim of the paper is to construct a new method of quantitative assessment of the conflict 
level between professional groups generated by the organizational culture; to study the dynamics of the 
change in the conflict level between professional and age-based cohorts existing in Russian universities.
Materials and Methods. In this study, the conflict level is defined as a difference of common cultural 
vectors found for each of target age-groups, demonstrating generations’ behavioral features and their pro-
fessional competence, set up as the result of analysis of expert assessments with the help of organizational 
culture methods developed by the Organizational Cultural Assessment Instrument of K. Сameron and 
R. Quinn. Empirical data are taken from sociological research involving 384 respondents from 18 universi-
ties representing 12 regions of the Russian Federation.
Results. It is shown that activity of the considered target bunches is under significant influence of hierarchical 
(bureaucratic) organizational culture. This objective circumstance of proceeding transformation processes 
forms the basis for fragmentation of existing academic identity into those intra-university bunches which 
are combined both in terms of valuable patterns of generations and patterns formed under the influence 
of social and economic conditions. Interference of various age-grade valuable patterns under permanent 
current transformation invokes escalation of strife, its minimum level is reached in identical age-grades 
of professors and lectures staff (“management academics”) and administrative managing staff (“academic 
managers”). A certain influence on the level of conflicts between the target groups under consideration is 
produced by the degree of goals adequacy and objectives of the university available resources (competence, 
material, technical, and financial base).
Discussion and Conclusion. The novelty of the conducted research lies in consideration of conflict problems 
in universities arisen from the increasing differentiation of general cultural vectors of university communi-
ties. Complex, sustainable and reproducible nature of this social phenomenon, linking together both value 
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Введение 
Трансформация российского высше-
го образования имеет свою непростую 
и длительную историю. Этот много-
сторонний процесс касался всех видов 
деятельности высшей школы: содержа-
тельной, технологической, институцио- 
нальной, управленческой, экономиче-
ской и т. д. Векторы и суть изменений 
определялись различными подходами 
к согласованию интересов основных 
стейкхолдеров образования: государ-
ства – университетов – студентов и их 
родителей, работодателей.
В качестве результатов состоявшейся 
трансформации в отношении одного из 
игроков – университетов можно отме-
тить следующие:
– возникновение нового институцио-
нального дизайна университетов, связан-
ного с выделением в нем федеральных, 
национальных исследовательских уни-
верситетов и формирующейся группы 
опорных вузов;
– активизация деятельности госу-
дарства в постановке целей и задач че-
рез инструменты программно-целевого 
управления, мониторинга деятельности 
вузов, оптимизацию сети образователь-
ных организаций;
– значительное усиление подкон-
трольности деятельности университетов 
путем узких и жестких плановых рамок 
достижения установленных целевых 
показателей, замещение для ряда вузов 
выборности ректоров их назначением;
– усиление тренда менеджериализма 
в системе управления университетами, 
обусловленное приходом в вузы значи-
тельной группы руководителей с опытом 
работы в органах власти и бизнесе, вы-
росшей конкурентоспособностью зар-
плат руководителей вузов по сравнению 
с зарплатами топ-менеджеров реального 
сектора экономики и власти [1].
Ускоренные трансформационные 
процессы, реализуемые в значительной 
группе университетов, обусловлены 
задачей повышения конкурентоспо-
собности российской высшей школы, 
стремлением укрепить позиции страны 
на глобальных рынках исследований 
и инноваций. Следствием коллизии меж-
ду масштабностью поставленных задач 
и неадекватностью их ресурсного (тео-
ретического, технологического, матери-
ально-технического и др.) обеспечения 
стало то, что процессы трансформации 
приобрели затяжной характер, орга-
низационные инновации стали носить 
«волновую» цикличность, практиче-
ски обнуляя периоды организационной 
устойчивости. 
Системный феномен – организаци-
онная культура как отражение состоя- 
ния личностных и групповых отношений 
работников высшего учебного заведения 
в процессе их совместной деятельно-
сти однозначно реагирует на процессы 
трансформации российской высшей 
школы [2], становясь причиной возник-
новения конфликтов внутри коллектива. 
Конфликты, порождаемые состоянием 
организационной культуры корпорации, 
представляют собой новый тип конфлик-
тов – организационные. Естественно, 
and behavioral aspects of university communities, requires a transformation of research tactics. The research 
materials might be useful in practical work of heads of universities as scientific and methodological recom-
mendations for the study and prediction of conflict processes in universities.
Keywords: organizational culture, general culture vector, academic identity, university subidentities, conflict 
level
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что указанные конфликты, сопровожда-
ющие любые преобразования в высшей 
школе, также утратили свою дискрет-
ность и начали приобретать характер 
постоянного компонента организаци-
онного развития университетов.
В связи с этим проблематика конф- 
ликтности в деятельности высшей шко-
лы вряд ли выйдет из исследовательской 
повестки в России в ближайшие годы. Ее 
научную и практическую значимость бу-
дут поддерживать процессы дальнейшей 
трансформации высшего образования, 
среди которых важнейшими являются:
– усиление дифференциации уни-
верситетского ландшафта страны, под-
держиваемой рядом государственных 
программ, включая проекты по созданию 
опорных вузов;
– трансформация образовательного 
и исследовательского процессов в вузах 
под давлением цифровых технологий;
– углубление деэлитаризации акаде-
мической профессии в результате сни-
жения привлекательности этого выбора 
у перспективной молодежи.
Классические подходы к объясне-
нию причин возникновения конфликтов 
в организации и способов их разрешения, 
закрепления за университетским под-
разделениями кадрового менеджмента 
управленческой ответственности по их 
регулированию в сложившейся ситуации 
оказываются недостаточными. В связи 
с этим целью статьи является анализ 
ключевых организационных конфликтов 
современного российского университета 
и их роли в трансформации вуза.
Обзор литературы
Многочисленные теоретические ис-
следования данной проблемы группи-
ровались в теории организационного 
поведения или школе человеческих от-
ношений1. Можно отметить высокую 
актуальность приложения и развития 
полученных результатов для универси-
тетских сообществ [3–6].
Отправной точкой теоретических 
построений, как правило, являлись 
уровень и качество отношений между 
субъектами конфликта, т. е. отдельными 
личностями различного должностного 
ранга. Само название книги Ф. Глазла 
очерчивает объект изучения2. Это от-
ношения внутри организации между 
личностями и группами личностей 
в процессе их совместной деятельности. 
Естественно, что разрешение конфлик-
тов опирается на методы практической 
психологии, которая оставляет за рам-
ками своего внимания влияние внеш-
ней среды. Не случайно минимальная 
организация – семья – стала основ-
ной площадкой проверки диагностики 
и лечения конфликтов3, результаты 
которой продвигались к исследованию 
конфликтов в значительных социаль-
но-экономических структурах. 
Как отмечено в  исследовании, 
возникающие в группах организации 
конфликты направлены на внешнюю 
среду4. Внешняя среда представляет-
ся экраном, на который проецируется 
конфликтный потенциал. Подобные 
«visions» генерируют групповой образ 
внешнего мира, являющийся основой 
для формирования ценностного пат-
терна с учетом принятых констелляций 
ролей в группе и организации (базо-
вых представлений) при совместной 
деятельности. Эти ценностные пат-
терны, безусловно, являются идеа- 
лизированными. Тем не менее их вы-
деление позволяет формулировать 
некоторые базовые характеристики, 
сочетание которых образует реальное 
состояние внутри организации. Так, 
Ф. Глазл при диагностике конфликтов 
использует 4 модели: «санаторий», 
1 Арджирис К. Организационное научение. М.: ИНФРА-М, 2004. 563 с.; Мескон М. Х., Альберт М., 
Хедоури Ф. Основы менеджмента. М.: Дело, 1997. 704 с.; Левин К. Динамическая психология: Избранные 
труды / под общ.ред. Д. А. Леонтьева и Е. Ю. Пятаевой. М.: Смысл, 2001. 572 с.
2 Глазл Ф. Конфликт-менеджмент. Настольная книга руководителя и консультанта / пер. с нем. 
Калуга: Духовное познание, 2002. 516 с.
3 Глазл Ф. Семейные конфликты / пер. с нем. М.: Акубенс, 2014. 112 с.
4 Глазл Ф. Конфликт-менеджмент. Настольная книга руководителя и консультанта.
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«крепость», «театр», «крестоносцы»5. 
У. Мастенбрук выделяет 4 типа отноше-
ний между субъединицами организации: 




Выделение тех или иных базовых 
паттернов возможно при использова-
нии шкал конкурирующих ценностей. 
В качестве методологической реми-
нисценции отметим, что такой подход 
аналогичен распространенному в пси-
хологии введению показателей измере-
ния черт личности, принадлежащему 
К. Юнгу, который определил две «кон-
курирующие ценности» – интроверсию 
(концентрацию интересов на внутрен-
ней психической активности) и экстра-
версию (концентрацию интересов на 
внешних объектах)7. Р. Л. Акофф пред-
ложил дополнить эти «конкурирующие 
ценности» уровнем чувствительности 
реакции индивидуума на внешнюю сре-
ду – субъективерсия (высокий уровень) 
и объективерсия (низкий уровень)8. Ком-
бинация отмеченных конкурирующих 
ценностей порождает четыре психоло-
гических типа индивидуума, примерами 
которых являются субъективерсионный 
интроверт (Винсент Ван Гог), субъекти-
версионный экстраверт (Жанна Д’Арк), 




ния конфликтами, основанная на насто-
ящем уровне развития конфликтологии, 
обусловлена двумя причинами: во-пер-
вых, индивидуальной психологической 
компетентностью консультанта, во-вто-
рых, отсутствием методов количествен-
ного представления результатов анализа 
конфликтов, позволяющих отслеживать 
динамику развития процесса. Все это 
сводит понимание конфликтов с уровня 
академической науки на уровень содер-
жания тренингов более или менее удач-
ных в своей реализации при примене-
нии к достаточно рядовым конфликтам 
в организации [7–11]. 
Рассмотрение организации во всех 
ее связях показывает, что внешний мир 
оказывает существенное воздействие 
на организацию, заставляя ее адаптиро-
ваться к внешним условиям, исходя из 
специфики своей деятельности. Все это 
неминуемо заставляет обращаться к тео- 
рии менеджмента организации, которая 
характеризует адаптационный потенци-
ал организации к внешним воздействиям 
(рыночной конкуренции, источников 
финансирования и т. д.) [2]. 
Прямым доказательством этого 
утверждения является сравнение профи-
лей организационной культуры, построен-
ных по методике OCAI, для организаций 
следующих видов деятельности: 1 – Сель-
ское хозяйство/Лесная промышленность/
Рыболовство; 2 – не классифицируемые; 
3 – Финансы/Страхование/Недвижимость; 
4 – Производственные предприятия; 5 – 
Горнодобывающая индустрия; 6 – Стро-
ительство; 7 – Общественная админи-
страция; 8 – Сфера услуг; 9 – Розничная 
и оптовая торговля; 10 – Транспорт/Связь/
Электричество, газ, санитария9.
Для сравнения профилей организа-
ционной культуры воспользуемся вве-
денным Н. П. Макаркиным, О. Б. Томи-
линым, А. В. Бритовым общекультурным 
вектором, характеризующим профиль 
организации в целом [12]. На рисунке 1 
представлены общекультурные векторы 
организаций, осуществляющих приве-
денные выше виды деятельности.
Различие общекультурных векторов, 
а, следовательно, и профилей органи-
зационной культуры свидетельствует 
о существовании собственных ценност-
5 Там же.
6 Мастенбрук У. Управление конфликтными организациями и развитие организации / пер. с англ. 
М.: ИНФРА-М, 1996. 256 с.
7 Юнг. К. Психологические типы. М.: Ювента, 1995. 720 с.
8 Акофф Р. Л. Акофф о менеджменте. СПб.: ПИТЕР, 2002. 448 с.
9 Камерон К., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. СПб.: ПИТЕР, 2001. 
320 с.
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ных паттернов, отражающих структуру 
и качество отношений внутри органи-
зации, несмотря на примерно одина-
ковый спектр психологических типов 
работников. Это обстоятельство можно 
проиллюстрировать умозрительным 
примером. Имеем три комнаты одина-
ковой площади, но разной конфигура-
ции: круглую, квадратную и вытянуто-
го параллелепипеда, иными словами, 
в каждой из комнат реализуется соб-
ственная организационная культура. 
В этих комнатах поочередно работают 
10 одних и тех же работников. Можно 
a priori сказать, что ответ на вопрос будет 
ли сохраняться эффективность работы 
и атмосфера среди работников не вызы-
вает двусмысленностей. 
Таким образом, состояние органи-
зационной культуры может являться 
причиной в первую очередь групповых 
конфликтов. Использование инструмен-
тария диагностики организационной 
культуры может стать первым шагом 
в решении проблемы «…к сожалению, 
пока практически нет технологий, кото-
рые бы связывали процесс диагностики, 
выявляющий основные структурные 
и процессуальные характеристики конф- 
ликтов, с выбором методов управления, 
позволяющих наиболее эффективно 
и с минимальными деструктивными 
последствиями для организации их ре-
шать» [13, c. 61]. 
Как уже отмечалось, организаци-
онные конфликты неизбежно сопрово-
ждают трансформационные процессы 
в университетах самых разных стран 
и их изучение привлекает пристальное 
внимание российских и иностранных 
исследователей. Так, А. Линдсэй ука-
зывает, что высшие учебные заведения 
относятся к такому классу организаций, 
преобладающими характеристиками 
которых являются двусмысленность 
и конфликт [14]. В качестве глубин-
ной причины, порождающей конфлик-
ты между сотрудниками университета, 
многие исследователи рассматривают 
процессы трансформации, вызванные 
влиянием неолиберализма. М. Олсен 
описывает неолиберальное влияние на 
университеты как «смещение моде-
лей управления общественным благом 
и их замену индивидуализированными 
стимулами и целевыми показателями эф-
фективности, выдвижение новых и более 
строгих концепций отчетности и мони-
торинга в секторе высшего образования» 
[15, с. 129].
Признаком либерального влияния на 
российские университеты в частности 
Р и с. 1. Общекультурные векторы организаций, осуществляющих различные виды деятельности 
(номерами обозначены виды деятельности)
F i g. 1. Common cultural vectors of organizations engaged in various activities (numbers indicate the 
activities)
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является то, что в них, наравне с универ-
ситетами из многих других неолибераль-
ных стран, теперь активно внедряются 
идеи самоокупаемости, роста бюджета 
за счет расширения услуг в области 
образования и научных исследований, 
ключевые принципы конкурентоспособ-
ности и эффективности. В этой логике 
ряд университетов ставит для себя зада-
чей реализацию модели «предпринима-
тельского университета», имеющего ин-
фраструктуру для обеспечения полного 
цикла предпринимательства, от офисов 
коммерциализации до бизнес-инкубато-
ров и технопарков.
Вытекающие из неолиберального 
влияния корпоративизация университе-
тов, трансформация и профессионализа-
ция их управления, внедрение методов 
управления сферы бизнеса, растущее 
количество администраторов являются 
базовыми конфликтогенными фактора-
ми в современных университетах всего 
мира. Наиболее распространенный тип 
конфликтной ситуации здесь связан 
с конфликтом администраторов и науч-
но-педагогических работников. «Ме-
неджериализм стал ключевым термином 
и концепцией, которая характеризует 
принципы управления, принимаемые 
в частных корпорациях, но также рас-
пространяется и на государственные 
и общественные институты» [16, с. 64]. 
Характерными чертами корпоративиза-
циии университетов становятся центра-
лизация процесса принятия решений, 
иерархическая профессионализация 
административных ролей, организа-
ционная культура скрытности, малая 
(поверхностная) вовлеченность препода-
вателей и студентов в принятие решений 
по развитию университета [17, с. 143]. 
Б. Стенсакер соотносит ужесточение 
организационных структур и усиле-
ние формализации с «сообщениями об 
усилении напряженности и конфликтах 
внутри университета» [18, с. 105]. Ра-
стущее стремление к достижению кор-
поративной эффективности и идеалам, 
связанным с достижением прибыли, зна-
чимо влияет на работу исследователей, 
поскольку оптимизация исследователь-
ского процесса, новые более рыночные 
критерии оценки результатов исследо-
ваний и соответствующее определение 
приоритетности исследовательских тем 
[19] вызывают недовольство ученых 
и порождают конфликты [20, с. 121]. 
Противники менеджериализма обеспо-
коены «изменением отношений между 
университетом и промышленностью, 
когда корпорации определяют темы 
исследований, академики должны вы-
ступать в качестве научных предприни-
мателей, а новые структуры управления 
университетами способствуют усиле-
нию надзора и подотчетности препода-
вателей с уменьшенной академической 
автономией» [19, с. 50].
Ряд авторов связывают универси-
тетские организационные конфликты 
с трансформацией академической иден-
тичности, эрозией ценностей академи-
ческого профессионализма в результате 
сущностной трансформации универ-
ситетов [15; 16; 19; 20], повышени-
ем роли в деятельности вузов таких 
факторов, как «маркетизация, усилен-
ное административное регулирование 
и интернационализация академических 
систем» и их «глубокое влияние на 
профессиональную идентичность» [21, 
с. 166]. Коммерциализация преподава-
тельской, исследовательской и любой 
другой университетской деятельности 
порождает депрофессионализацию про-
фессорско-преподавательского соста-
ва, связанную с понижением статуса 
академического сотрудника [22, с. 45]. 
«Существующие различия в академи-
ческой идентичности основаны на про-
тиворечивых идеологиях и системах 
ценностей, соответствующих, с одной 
стороны, академической профессии, 
с другой стороны, новым управленче-
ским ценностям» [18, с. 122]. Отмечен-
ные противоречия представляют собой 
борьбу в терминах «конкуренции между 
“старыми академическими” ценностями 
и “новыми корпоративными” ценностя-
ми» и их противоречие как источник 
конфликтов [19, с. 50]. Фрагментация 
академической идентичности порож-
дает новые субидентичности, «тесно 
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связанные с изменяющимися аспектами 
требований работодателя и, в мень-
шей степени, с идеальными/типичными 
представлениями об университетской 
или академической культуре как особой 
форме профессиональной культуры» [21, 
с. 179].
Результаты российских исследований 
показывают, что представители различ-
ных субидентичностей в разной степе-
ни удовлетворены заработной платой, 
имеют разные приоритеты и поэтому 
по-разному распределяют свое рабочее 
время, по-разному оценивают условия 
своего труда, по-разному понимают 
стратегические цели университета, что 
соответственно создает почву для взаи-
монепонимания, разногласий и вытека-
ющих конфликтов [21]. Идея фрагмен-
тации существующей академической 
идентичности сводится к выделению 
двух субидентичностей: «академических 
управленцев» (academic managers), кото-
рые поддерживают «сильное иерархиче-
ское управление, бюджетный контроль, 
максимизацию доходов, показатели ком-
мерциализации и управления эффек-
тивностью», и «управляемых ученых» 
(managed academics), которые ценят 
«саморегулирование, коллегиальные 
практики и образовательные стандарты» 
[20, с. 121].
Возможны и другие критериаль-
ные основы выделения субидентич-
ностей: социально-психологические 
«поколенческие» аспекты, позволя- 
ющие рассматривать происходящие меж-
ду возрастными группами конфликты 
в терминах «моббинга» и «боссинга» 
[23]; доминирующие виды деятельно-
сти [21]; принадлежность к научной 
дисциплине [24] и т. д. Таким образом, 
большое количество как отечественных, 
так и зарубежных авторов согласны 
с тем, что «кризис идентичности как 
на личностном уровне, так и на уровне 
подразделений... привел к большому 
количеству межличностных и межгруп-
повых конфликтов» [25, с. 177].
Проведенный обзор публикаций по 
проблеме конфликтов в высшей школе 
показывает значительный интерес иссле-
дователей к разным ее аспектам. Вместе 
с тем конфликтность представляет собой 
социальное явление, на развитие кото-
рого оказывает влияние значительное 
количество различных факторов, и ее 
можно рассматривать как отклик адапта-
ционных возможностей существующей 
организационной культуры. В связи 
с этим, на наш взгляд, перспективными 
являются комплексные исследования, 
фокусирующиеся на группах взаимосвя-
занных конфликтогенных явлений. 
Материалы и методы
Качественная и количественная оцен-
ка адаптационных возможностей соци-
альных институтов имеет свои теоре- 
тические основания. Как отмечалось 
в публикации О. Б. Томилина, М. И. Бар- 
нашовой и О. О. Томилина, характери-
зация функционала адаптации к внеш-
ним организационным воздействиям 
осуществляется результатами диагно-
стики существующей организационной 
культуры, которая может проводиться 
в рамках различных методологических 
подходов [26]. 
Первым и самым простым является 
прямое анкетирование с установленны-
ми градациями оценок по исследуемому 
фактору Х. Фактор Х или чаще всего 
совокупность факторов {ХI} выбирает-
ся (формулируется) на основе тех или 
иных теоретических или практических 
соображений. Естественно, что в этом 
случае связь между выделяемыми фак-
торами носит стохастический харак-
тер. Полученные результаты сводятся 
к многолучевым диаграммам, которые 
носят некое собирательное отображение 
проведенной диагностики организаци-
онной культуры. Соотношение лучей 
(факторов) на диаграмме весьма услов-
но, поэтому характеристики как линии, 
объединяющей вершины лучей, так 
и многолучевой звезды в целом, не несут 
дальнейшей информации.
Полученные таким образом резуль-
таты диагностики организационной 
культуры представляют собой более 
или менее удачную в зависимости от 
выбора факторов {ХI} «моментальную 
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фотографию» адаптационного состояния 
организации. Поэтому оценка перспек-
тив развития организации на основе 
подобных «моментальных фотографий» 
целиком определяется креативностью 
интерпретатора.
Принципиально новый подход в диа-
гностике организационной культуры от-
крывается в предположении, что между 
измеряемыми факторами Х и Y существу-
ет не стохастическая, а функциональная 
связь f(X,Y) = 0. Данное предположе-
ние составляет основу метода конку-
рирующих ценностей10. В этом случае 
возможны построение и исследование 
функциональных зависимостей в декар-
товой системе координат. Переменные 
x и y представляют собой используемые 
в рассматриваемой типологии ценности 
Х и Y, измеряемая величина которых 
изменяется в интервале [-∞, +∞]. Кон-
курирующие ценности, например «гиб-
кость и дискретность» – «стабильность 
и контроль», – это одна и та же пере-
менная (ценность), только с разными 
знаками: «стабильность и контроль» = – 
«гибкость и дискретность». 
Каждый квадрант декартовой системы 
координат определяет результат взаимо-
действия ценностей [X,Y], [X,-Y], [-X,Y] 
и [-X,-Y] соответственно. Эти результаты 
устанавливают четыре предельных состо-
яния организационной культуры, назы-
ваемых базовыми культурами. В работе 
[26] показано, что конкурирующие цен-
ности наиболее известных в литературе 
типологий однозначно сводятся к одним 
и тем же базовым культурам: клановой 
(А), адхократической (В), рыночной (С) 
и иерархической (D) в соответствии 
с типологией Камерона и Куинна [17] 
(рис. 2а). Биссектрисы квадрантов яв-
ляются координатными осями базовых 
культур, на которых откладываются изме-
ренные усредненные их количественные 
вклады a, b, c, d. Обобщение, представ-
ленное в [26], позволяет дать интеграль-
ную характеристику каждой из базовых 
культур на основе использованных цен-
ностных базисов.
Существенным элементом метода 
конкурирующих ценностей является не 
только установление функциональной 
зависимости f(X,Y) = 0 для измеряемых 
факторов X и Y, но и нормирование 
вкладов базовых культур путем введения 
дополнительного условия d1 + d2 = 100, 
где d1 и d2 – отрезки на биссектрисах 
квадрантов. Концы отрезков представ-
ляют собой измеренные усредненные 
количественные вклады базовых культур 
a, b, c, d.
Полученные результаты позволяют 
построить четырехлучевую звезду – че-
тырехугольник, называемый профилем 
организационной культуры. В отли-
10 Там же.
11 Там же.
Р и с. 2. Геометрическое представление профиля организационной культуры в методе конкуриру- 
ющих ценностей: a – профиль организационной культуры11, b – общекультурный вектор [12]
F i g. 2. Geometric representation of organizational culture profile in the method of competing values:  
a – organizational culture profile, b – common cultural vector
а b
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чие от первого подхода функциональ-
ная зависимость f(X,Y) = 0 с условием 
нормирования по базовым культурам 
открывает возможность соотносить не-
которые геометрические характеристики 
профиля организационной культуры с ее 
проявляемыми свойствами, а также про-
водить количественные исследования 
динамики трансформации организаци-
онной культуры социального института 
под действием внешней среды. 
К таким геометрическим характе-
ристикам можно отнести следующие. 
Усредненные количественные вклады 
a, b, c, d базовых культур представляют 
собой векторы  a , b , c , d  и выражают 
процентные вклады базовых культур 
в диагностируемую культуру. В этом 
случае суммарный культурологический 
вектор ( )dcbap +++= , норма которо-
го p  определяется выражением (один 
из вариантов): dbcap −+−= . Тогда 
направление и длина вектора p  харак-
теризуют качественно (направление) 
и количественно (длина) доминанту 
базовой культуры в состоянии орга-
низационной культуры (рис. 2б) [12]. 
Вектор P

 представляет собой вектор 
синергетического результата взаимо-
действия базовых культур, и его длина 
||P|| может служить мерой лабильности 
отклика деятельности организации на 
влияние внешней среды, а направление – 
указывать на доминирующее влияние 
той или иной базовой организационной 
культуры. Общекультурный вектор P

 
может находиться не только для орга-
низации в целом, но и для ее различных 
целевых групп. 
В настоящей статье рассмотрена 
следующая гипотеза: уровень конфликт-
ности между внутриуниверситетскими 
сообществами А и В определяется раз-
ностью их общекультурных векторов, 
а именно: Δ||P|| = ||PА — РВ|||. Для про-
верки гипотезы в период 2016–2018 гг. 
в 18 университетах была проведена диа- 
гностика организационной культуры по 
методике OCAI, адаптированной для 
учреждений высшего образования [12]. 
В таблице 1 приведены общие характе-
ристики использованной выборки экс-
пертных опросов. Используемая выборка 
в объеме 386 экспертных оценок охва-
тывает 12 регионов из 7 федеральных 
округов Российской Федерации. К суб- 
идентичности профессорско-препода-
вательского состава (ППС) был отнесен 
профессорско-преподавательский состав 
независимо от ученых степеней и званий, 
к субидентичности административно- 
управленческого персонала (АДМ) – про-
ректоры, деканы, заведующие кафедрами, 
начальники функциональных управлений 
(отделов) университетов. В каждом из 
сообществ выделялись группы по следу-
ющим признакам: принадлежность уни-
верситета к I (статусный – федеральный 
или национальный исследовательский 
университет – 8 вузов) и II (обычный 
университет Минобрнауки РФ и других 
ведомств – 10 вузов) типам, возрастные 
градации (21–34, 35–54, 55 лет и старше).
Результаты исследования
Общекультурные векторы совре-
менного состояния организационной 
культуры российских университетов 
в оценках рассматриваемых экспертных 
групп представлены на рисунке 3.
Как отмечалось выше, длина обще-
культурного вектора является мерой 
отклика той или иной целевой группы 
на влияние внешней среды, а его поло-
жение в поле конкурирующих ценностей 
указывает на доминирующее влияние 
той или иной базовой организационной 
культуры на ее деятельность. 





||, где А и В – различные це-
левые группы, характеризует уровень 
существующей конфликтности меж-
ду рассматриваемыми группами. Кро-
ме того, совмещая поля используемых 
конкурирующих ценностей «внешнее 
позиционирование и дифференциация» 
(Х) – «гибкость и индивидуальность» 
(Y) с полями конкурирующих ценно-
стей Глазла12: «стремление к успеху» 
(Х) – «лидерство руководителя» (Y) 
12 Глазл Ф. Конфликт менеджмент. Настольная книга руководителя и консультанта.
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Т а б л и ц а 1.  Выборка для диагностики организационной культуры




Всего / Total ППС по возрасту, лет / Teaching staff (TS) by age
АДМ по возрасту, лет/ Ad-
ministrative and managerial 





21–34 35–54 55 и стар-
ше / 55 
and older
21–34 35–54 55  





194 192 64 69 61 65 66 61
Университет 
I типа / Type I 
university
101 92 33 38 30 31 30 31
Университет II 
типа / Type II 
university
93 100 31 31 31 34 36 30
Р и с. 3. Общекультурные векторы настоящего состояния организационной культуры в оценках 
рассматриваемых экспертных групп университетского сообществ (1 возрастная группа –  
21–34 лет; 2 возрастная группа – 35–54 лет; 3 возрастная группа – 55 лет и старше). 
F i g. 3. General cultural vectors of the present state of organizational culture in the assessments of 
expert groups of the university communities under consideration (1st age group 21–34 years,  
2nd age group – 35–54 years; 3rd age group 55 years and older). 
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можно установить тип существующих 
организационных конфликтов в модели 
конфликтных констелляций.
Из рисунка 3 видно, что для усреднен-
ного российского университета рассма-
триваемые субидентичности связывают 
в целом ценностный паттерн своей дея-
тельности с иерархической (бюрократи-
ческой) базовой культурой (квадрант D), 
хотя молодая и средневозрастная группы 
ППС и АДМ в значительной степени 
тяготеют к рыночной базовой культуре. 
Организационные конфликты между 
академическими субидентичностями 
ППС и АДМ, а также внутри возрастных 
ППС и АДМ представляют собой «хо-
лодный» тип конфликта «крепость». Од-
нако статус университета выделяет свои 
особенности. Для университетов первой 
группы организационные конфликты меж-
ду возрастными группами ППС лежат на 
границе конфликтных констелляций «кре-
пость» (холодный тип) – «театр» (горячий 
тип), что свидетельствует о бóльшей 
напряженности конфликтности, обуслов-
ленной высоким уровнем ответственности 
при неопределенности целей и задач про-
текающей трансформации современного 
высшего образования. В университетах 
второго типа напряженность конфликтно-
сти значительно снижена: существование 
организационных конфликтов связано 
с возрастной компетентностью, с одной сто-
роны, и распределением ответственности 
между возрастными группами, с другой. 
Уровень отклика как ППС, так 
и АДМ, работающих в статусных уни-
верситетах, в целом выше, чем у соответ-
ствующих субидентичностей универси-
тетов II типа, что обусловливается более 
высоким уровнем целей и задач универ-
ситетов I типа. Кроме того, ценностный 
паттерн ППС и АДМ университетов 
I типа сильнее тяготеет к рыночной ба-
зовой организационной культуре.
Проанализируем состояние уровня 
конфликтности на основе введенной 





выми группами, исходя из их субиден-
тичности (ППС и АДМ) и возрастной 
категории (ППС1, ППС2, ППС3, АДМ1, 
АДМ2, АДМ3). Индекс 1 при целевых 
группах субидентичностей обозначает 
возрастную группу 21–34 года, индекс 
2 – 35–54 года, индекс 3 – более 54 лет. 
Заметим, что следуя теории поколе-
ний У. Штраусса и Н. Хоува13, выделен-
ные возрастные целевые группы совпа-
дают с поколениями Y, X и Беби-Бумеров 
соответственно. Поэтому причины уров-
ня конфликтности могут интерпретиро-
ваться в терминах ценностных паттернов 
указанных поколений.
Кроме того, специфика профессио-
нальной деятельности в рассматривае-
мых субидентичностях обусловливает 
различную дистанцию контактов между 
выделенными возрастными группами. 
Влияние возрастного фактора на 
уровень конфликтности внутри суб- 
идентичностей. Найденные значения 
величины уровня конфликтности между 
возрастными группами в ППС и АДМ 
представлены в таблице 2.
13 Шамис Е., Никонов Е. Теория поколений. Необыкновенный Х. М.: Издательский дом универ-
ситета «Синергия», 2016. 140 с.; Шамис Е., Никонов Е. Теория поколений. Стратегии Беби-Бумеров. 
М.: Издательский дом университета «Синергия», 2018. 264 с.
Т а б л и ц а  2. Величины уровня конфликтности Δ||P|| между возрастными группами 
ППС и АДМ
T a b l e  2. The magnitude of the level of conflict Δ ||P|| between age groups of teaching staff 
(TS) and administrative and managerial staff (AMS)
Тип уни-
верситета /  
University 
type
ППС 1 – 
ППС2 / 
TS1 – TS2


















I тип / Type I 2,53 13,26 15,45 13,31 6,28 19,0
II тип /  
Type II
8,06 11,94 11,31 11,31 10,80 5,32
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Рассматривая величины для суб- 
идентичности ППС, можно заметить 
следующее. Во-первых, наблюдается 
устойчивое нарастание уровня кон-
фликтности с возрастным различием 
целевых групп. Наиболее значитель-
ные величины уровня конфликтности 
достигаются со старшей возрастной 
группой. Причиной этого является кон-
фликт поколений – проблема сопряжения 
в совместной деятельности различных 
ценностных паттернов. Это обстоятель-
ство обусловливается консерватизмом 
старшей возрастной группы в целях 
и содержании высшего образования, 
применяемых образовательных тех-
нологий. Во-вторых, достаточно яр-
кое проявление уровня конфликтности 
ППС1 – ППС3 и ППС2 – ППС3 поддер-
живается примерно равной дистанцией 
контактов между всеми целевыми груп-
пами рассматриваемой субидентично-
сти. В-третьих, относительно высокие 
значения уровня конфликтности между 
различными возрастным группами ППС 
в университетах I типа связаны с иными, 
не ясно сформулированными целями 
и задачами деятельности, определяемы-
ми статусом университета. 
Для субидентичности АДМ можно 
отметить, что, как и для ППС, уровень 
конфликтности определяется конфлик-
том поколений. Однако, учитывая спе- 
цифику деятельности рассматриваемой 
субидентичности, величина уровня кон-
фликтности находится в зависимости 
от дистанции контактов целевых групп, 
которые для АДМ являются существенно 
различными. Особенно четко отмеченные 
тенденции наблюдаются для университе-
тов I типа. Снижение статуса университета 
уменьшает величину уровня конфликт-
ности между различными возрастными 
группами субидентичности АДМ. 
Влияние возрастного фактора на 
уровень конфликтности между суб- 
идентичностями. Найденные зависи-
мости величины уровня конфликтности 
между возрастными группами ППС 
и АДМ представлены на рисунке 4 .
Р и с. 4. Зависимости величины Δ||P|| возрастных групп ППС – АДМ
F i g. 4. Dependencies of Δ ||P|| of age groups of teaching staff (TS) and administrative  
and managerial staff (AMS)
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Анализируя данные, представленные 
на рисунке 4, можно отметить следу- 
ющее. Во-первых, сходные зависимости 
величины Δ||P|| независимо от типа уни-
верситета свидетельствуют, что уровень 
конфликтности между целевыми группа-
ми ППС и АДМ группами с различным 
функционалом деятельности определя-
ется закономерностями поколенческого 
поведения. Во-вторых, как в универ-
ситетах I типа, так и в университетах 
II типа наименьший уровень конфликт-
ности достигается между одинаковыми 
возрастными группами ППС и АДМ 
поколений Беби-Бумер и X. Причиной, 
по-видимому, является единство цен-
ностных паттернов в целом. В-третьих, 
высокий уровень конфликтности между 
ППС и АДМ поколения Y обусловлен 
проблемами самоопределения и само-
реализации собственного ценностно-
го паттерна. В-четвертых, возрастная 
группа АДМ2, являясь доминирующей 
в менеджменте университетов, вынужде-
на в силу своей ответственности строить 
достаточно успешно свои отношения 
с группами ППС1 и ППС2. Однако рез-
кое увеличение уровня конфликтности 
с группой ППС3 естественно из-за кон-
сервативности последней к проводимым 
изменениям. 
На рисунке 5 представлены зависи-
мости величины уровня конфликтности 
Δ||P|| между возрастными группами АДМ 
и ППС. Рассматривая данные рисунка 5, 
можно отметить следующее. Во-первых, 
как и в предыдущей серии, сходные зави-
симости величины Δ||P|| независимо от 
Р и с. 5. Зависимости величины Δ||P|| возрастных групп АДМ – ППС
F i g. 5. Dependencies of Δ||P|| of age groups of teaching staff (TS) and administrative  
and managerial staff (AMS)
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типа университета свидетельствуют, что 
уровень конфликтности между целевы-
ми группами АДМ и ППС определяется 
закономерностями поколенческого пове-
дения. Во-вторых, группа ППС2 в силу 
своей доминирующей роли в организа-
ции и реализации образовательной дея-
тельности в университетах имеет наи-
более высокие уровни конфликтности, 
с одной стороны, с группой АДМ1, что 
обусловливается ее пока еще недоста-
точной компетентностью, и, с другой, – 
с группой АДМ3, консервативной к изме-
нениям образовательного процесса. В то 
же время уровень конфликтности между 
группами ППС2 и АДМ2 минимален, что 
определяется не только сходностью цен-
ностных паттернов поколения, но и сте-
пенью совместной ответственности за 
эффективность функционирования уни-
верситета. В-третьих, снижение уровня 
конфликтности между группой ППС3 
и группами АДМ1 и АДМ3 связано 
с большой дистанцией контактов с пер-
вой и близостью ценностных паттернов 
со второй. Однако внутреннее напряже-
ние проводимых изменений, естествен-
но, порождает резкое увеличение уровня 
конфликтности между АДМ2 и ППС3 
из-за повышенной ответственности пер-
вой группы и консервативности второй. 
В-четвертых, относительно невысокие 
уровни конфликтности между ППС1 
и всеми целевыми группами субидентич-
ности АДМ обусловлены положением 
ППС1 в иерархии ответственности за 
результаты деятельности университета. 
Обсуждение и заключение
Проведенный анализ полученных 
в ходе исследования данных позволяет 
отказаться от ряда стереотипов и апри-
орных оценок, существующих в профес-
сиональном и экспертных сообществах:
– процесс трансформации отече-
ственной высшей школы не приводит 
к однозначно более высокому уровню 
конфликтности в вузах с более высо-
кой динамикой преобразований, чем 
в остальных университетах;
– уровень существующей конфликт-
ности между возрастными группами 
как внутри субидентичностями ППС 
и АДМ, так и между ними лежит в обла-
сти «холодного» типа конфликта;
– существенной причиной возникно-
вения конфликтов в процессе трансфор-
мации российского высшего образова-
ния является нарастание в деятельности 
университетов иерархической (бюрокра-
тической) организационной культуры 
в условиях пока еще не до конца понятых 
целей ее трансформации. В этой ситуа-
ции стратегия «изменение ради цели» 
становится отложенной, подменяясь 
стратегией «изменение ради изменения». 
Вакуум внятных целей трансформации 
российской высшей школы, обоснован-
ных долговременными трендами постин-
дустриального общества, заполняется 
проактивной деятельностью, ядром ко-
торой является нарастание бюрократиза-
ции деятельности университетов;
– давление бюрократизации при-
водит к фрагментации существующей 
академической идентичности на те или 
иные внутриуниверситетские группы, 
объединяемые как ценностными пат-
тернами поколений, так и паттернами, 
образованными под действием специ-
фики профессиональной деятельности. 
Анализ закономерностей процессов 
эволюции мировой высшей школы по-
казывает, что отмеченный процесс фраг-
ментации академической идентичности 
имеет глобальный характер;
– конфликты, возникающие в суб- 
идентичностях ППС и АДМ, обуслов-
ливаются не только особенностями по-
коленческого поведения целевых групп, 
но и дистанцией контактов между ними 
из-за специфики профессиональной 
деятельности, поэтому являются харак-
терными независимо от статуса уни-
верситета;
– картина конфликтности профес-
сорско-преподавательского и админи-
стративно-управленческого персоналов 
является гораздо более сложной и харак-
теризируется высокой конфликтогенно-
стью как самых молодых, так и наиболее 
возрастных групп ППС и АДМ.
В заключение также отметим, что 
использование методов оценки конфликт-
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ности в университетах на основе анализа 
общекультурных векторов, как показывает 
проведенное исследование, может быть 
полезным инструментом в мониторин-
ге процессов трансформации высшей 
школы, так как в отличие от других ме-
тодов анализа позволяет выйти на более 
глубокий уровень обобщения причин 
эффективности деятельности. Посколь-
ку применяемая методика исследования 
состояния организационной культуры 
не ограничена характером деятельности 
организации, то представленные подходы 
анализа диагностики состояния эффектив-
ности и прогнозирования мероприятий 
по ее повышению могут быть применены 
к организациям с любым (в том числе 
и производственным) видом деятельности.
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